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mienarbeit auf der Agenda. Im sozialwissenschaftlichem Sinne versteht die Bundeszentra-
le für politische Bildung unter einem  Gremium „einen Ausschuss mit festem Mitglieder-
kreis, das von einer oder mehreren Institutionen zur Wahrnehmung bestimmter Aufga-
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hen ist nach Auffassung des Autors aufgabenimmanent. Im Bereich sozialer Dienstleistun‐
gen erfolgt die Leistungserbringung in der Regel am Menschen und zeigt sich, wenn über‐
haupt, in einer Veränderung seiner Einstellungen, oder einer Erweiterung seiner Möglichkei‐
ten und Kompetenzen. Eine Festlegung von Meilensteinen, an denen eine Fortschrittsmes‐
sung erfolgt, wie dies im Rahmen des klassischen Projektmanagements üblich ist, macht an 
dieser Stelle wenig Sinn. Insofern ist es aus Sicht des Autors hinnehmbar, wenn sich die Pro‐
jektsteuerung und auch die Evaluierung der Projektergebnisse eher „weicher“ Methoden, 
wie der des Gesprächs bedient.  
 
Dennoch hat auch im Bereich der Projektsteuerung bereits eine Weiterentwicklung stattge‐
funden. So fordern die Zuwendungsgeber zumindest Zwischen‐ und Endberichte von den 
Trägern und erzwingen auf diese Weise zumindest ein einfach strukturiertes Projektcontrol‐
ling. Auch diese Entwicklung scheint neuerer Natur zu sein, da sie im Rahmen der Kölner 
Studie keine Erwähnung fand. Im Bereich der Evaluation der Projektergebnisse werden 
zwar von Seiten der Zuwendungsgeber verschiedene Evaluationswerkzeuge eingesetzt al‐
lerdings erweisen sich diese nach Aussage von Frau Kuhfuß als weitgehend wirkungslos, 
weil sie zu allgemein gehalten sind und auch die zur Beurteilung herangezogenen Parame‐
ter keine belastbaren Ergebnisse liefern. 
 
6.2  Kooperation  
 
Was die Ergebnisse im Bereich der Kooperation betrifft, so ist festzustellen, dass sowohl in 
der Kölner Studie, als auch in der Befragung der Verantwortlichen der KINDERVEREINI‐
GUNG® Chemnitz e.V. Kooperationen als wichtig und wertvoll beschrieben werden. Die 
Probleme, die im Bereich der Stadtteilentwicklung Köln‐Kalk ein Rolle spielten, nämlich die 
Verschiedenartigkeit der Kooperationspartner und die sich daraus ergebenden Probleme 
(Konkurrenzdenken der einzelnen Einrichtungen) spielen für die Chemnitzer Befragten kei‐
ne besondere Rolle. Herr Hofmann betonte im Interview gerade die Freiheit bei der Wahl 
der Kooperationspartner und sagte, man gewährleiste so, dass direkte Konkurrenten als 
Kooperationspartner nicht in Frage kämen. 
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Herr Koch als Vertreter des Ferienprojekts „Die Verreiser“ bestätigte allerdings, dass es zu 
Problemen in der Zusammenarbeit kommen könne, wenn die Partner aus verschiedenen 
Kulturkreisen kämen und deshalb andere Prioritäten bei der Projektdurchführung hätten. 
 
6.3  Personal 
 
Die Bedeutung qualifizierten Personals tritt in beiden Befragungen deutlich hervor und ist 
aufgrund des besonderen Charakters der erbrachten Leistungen nicht überraschend. Der in 
der Kölner Studie festgestellte Mangel an konkreten Personalentwicklungskonzepten tritt 
in Ansätzen auch bei der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. zu Tage. Die Ursache dafür 
sieht der Autor in den Rahmenbedingungen, unter denen Projektarbeit im sozialen Bereich 
stattfindet. Eine strategische und langfristige Personalplanung und ‐entwicklung wird auf‐
grund der sich stets ändernden politischen und verwaltungstechnischen Bedingungen na‐
hezu unmöglich.  
Dennoch verwies Frau Kuhfuß im Interview darauf, dass zumindest in ihrem Einflussbereich 
durchaus versucht wird darauf zu achten, die Mitarbeiter mit einem möglichst breiten Wei‐
terbildungsangebot zu interessieren und so für einen längerfristigen Kompetenzaufbau zu 
sorgen. Kompetenzen im wirtschaftlichen Bereich existieren in der Regel nur durch die in 
Projekten gemachten Erfahrungen.  
 
Ein Ergebnis der Interviews des Autors besteht in der Erkenntnis, dass es eine der größten 
Herausforderungen für die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. darstellt, das auf diese 
Weise erworbene Erfahrungswissen der einzelnen (Projekt‐)mitarbeiter für die Gesamtor‐
ganisation zugänglich und nutzbar zu machen. Auch wenn die KINDERVEREINIGUNG® 
Chemnitz e.V. zu Recht stolz auf ihren stabilen Mitarbeiterstamm und die nicht vorhandene 
Fluktuation verweist, so stellt dieses personell gebundene Expertenwissen eine große Ge‐
fahr für die Gesamtorganisation dar. Bei der Bewältigung dieser Aufgabe kann ein ange‐
passtes Projekt‐ und Wissensmanagement zum Einsatz kommen, das darauf abzielt, eine 
Bearbeitungsroutine für Projektarbeit zu entwickeln und außerdem auch die Erfahrungen 
aus alten Projekten allen Projektmitarbeitern zugänglich zu machen. 
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Frau Kuhfuß regte im Interview außerdem an, im Internet einen „Projektpool“ zu installie‐
ren, in dem alle Träger (Sachsens) die von ihnen bereits durchgeführten Projekte mit einem 
kurzen Steckbrief veröffentlichen.  
Dies hätte den Vorteil, dass ein Träger, der ein bestimmtes Projekt plant, sich in dieser Da‐
tenbank darüber informieren könnte, welcher Träger zu einem Thema bereits gearbeitet 
hat und über die gemachten Erfahrungen berichten könnte.  
 
Insgesamt bleibt festzuhalten, dass ein professionelles Personalmanagement im sozialen 
Bereich nicht stattfindet. Ein Vergleich der Interviewergebnisse im Bereich „Personal“ fällt 
dennoch schwer, da die Aussagen in der Kölner Studie recht rar sind. 
Gemessen an der enormen Bedeutung des Personals für die Qualität sozialer Arbeit, er‐
scheint dem Autor gerade in diesem Bereich das vielleicht größte Potenzial zur Professiona‐
lisierung gegeben.  
 
Andererseits muss nach Auffassung des Autors berücksichtigt werden, dass ein strukturier‐
tes Personalmanagement ‐ gerade im Bereich der Personalentwicklung ‐ nur schwer zu rea‐
lisieren sein dürfte. Der Grund liegt wieder in der besonderen Struktur des sozialen Be‐
reichs. Durch die sich oft ändernde Stoßrichtung der Sozialpolitik scheint es nur schwer 
möglich, den Personalentwicklungs‐ und Weiterbildungsbedarf für die Projektarbeit vorzu‐
bestimmen.  
Die in den Interviews getroffenen Aussagen spielen diesen Umstand wider. Insofern ist es 
aus Sicht des Autors nachvollziehbar, dass sich der Bereich der Personalentwicklung in ers‐
ter Linie auf Fachkompetenzen konzentriert. Aus Sicht des Autors erscheint es auch vor‐
stellbar, das Projektmanagement –zumindest in seinen Grundlagen ‐ in den Kompetenzbe‐
reich der mit Projektarbeit befassten Mitarbeiter aufzunehmen. Die Vorteile dafür liegen in 
der transparenteren Planung, die eine bessere Argumentation gegenüber den Zuwen‐
dungsgebern ermöglicht. Außerdem kann diese Transparenz dazu beitragen, das interper‐
sonelle Wissen langfristig für die gesamte Organisation nutzbar zu machen. 
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6.4  Finanzierung 
 
Der gesamte Bereich der Finanzierung und die damit verbundenen Unwägbarkeiten haben 
nach den Ergebnissen der Interviews in den letzten Jahren erheblich zugenommen. Die Gel‐
der zur Finanzierung sozialer Projekte sind von öffentlicher Seite kontinuierlich gekürzt 
worden. 
Insofern erscheint es wenig überraschend, dass auch die meisten Projekte der KINDERVER‐
EINIGUNG® Chemnitz e.V. ohne finanzielle Förderung nicht umsetzbar wären. Eine Beson‐
derheit stellt allerdings das Angebot des Ferienprojekts „Die Verreiser“ dar, das nach Aus‐
sage von Herrn Koch auch ohne finanzielle Förderung überlebensfähig wäre. Allerdings wä‐
re das, so Herr Koch, mit einer erheblichen Reduzierung des Angebots und einem erhebli‐
chen Attraktivitätsverlust verbunden. 
 
Der Nachhaltigkeitsgedanke spielt bei der Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® 
Chemnitz e.V. stets eine entscheidende Rolle. Dabei muss von vornherein erkennbar sein, 
worin der dauerhafte Nutzen für den Träger besteht, so Herr Hofmann im Interview. 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Finanzierung von Projekten mit gewissen 
Risiken für den Träger verbunden bleibt. Gemessen an den Ergebnissen der Kölner Studie 
scheint die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. gut aufgestellt und nutzt auch die vor‐
handenen Finanzierungsalternativen (Stiftungen, Spenden, Sponsoren etc.) für ihre Projek‐
te. Dennoch wurde von allen Interviewpartnern betont, dass eine Grundfinanzierung durch 
die öffentliche Hand unabdingbar ist, um die hohen qualitativen Anforderungen zu erfüllen 
und um von externen Interessen unabhängig zu bleiben. 
 
7  Zusammenfassung 
 
Die „Vermarktlichung“ des Sozialstaates ist in den vergangenen Jahren stark fortgeschrit‐
ten und hat einen deutlichen Wandel der Arbeitswelt sozialer Träger bewirkt. In der Sozial‐
gesetzgebung hat sich dieser Trend ebenfalls derart manifestiert, als dass die bedingte Vor‐
rangstellung der Träger der Freien Wohlfahrtspflege (§10 Bundessozialhilfegesetz) nicht 
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mehr existiert. Ziel war es, die Trägerlandschaft zu pluralisieren und Trägerkonkurrenz zu 
schaffen.123 Das zentrale Instrument zur Schaffung einer Auftragnehmer‐Auftraggeber‐
Beziehung bildet das sogenannte Kontraktmanagement zwischen Kostenträgern und Leis‐
tungserbringern.  
Dabei werden nicht nur Leistungen und Preise vereinbart, sondern auch Qualitäten und In‐
strumente zu ihrer Prüfung und Sicherstellung. Auch im Europäischen Gemeinschaftsrecht 
finden sich entsprechende Regelungen und Tendenzen, die darauf hinauslaufen nicht mehr 
zwischen der Produktion von Gütern und sozialen Dienstleistungen zu unterscheiden und 
somit die traditionelle Differenzierung zwischen frei‐gemeinnützigen und privat‐
gewerblichen Anbietern aufzuheben.124 
 
Flankiert und beschleunigt wird dieser Prozess durch das auf kommunaler Ebene ansetzen‐
de Neue Steuerungsmodell (NSM), dass die Aufgabe hat, die Verwaltung von einer Behörde 
zu einem Dienstleistungsunternehmen umzubauen.  
Dabei wird die ‐ für Behörden typische ‐ Inputsteuerung (jährliche durch den Haushaltsplan 
vorgegebene Zuteilung von Personal‐, Finanz‐ und Sachmitteln) durch eine output‐
orientierte ergebnisbezogene Steuerung ersetzt. 
 
In diesem Arbeitsumfeld gelingt es der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. recht erfolg‐
reich zu arbeiten und sich den geänderten Bedingungen anzupassen. Der Grund dafür liegt 
zum einen in der langjährigen Erfahrung des Trägers und zum anderen am gut ausgewähl‐
ten und gut ausgebildeten Personal.  
Gerade die Personalpolitik kann als vorbildlich bezeichnet werden, ist sie doch der Schlüssel 
zu erfolgreicher sozialer Arbeit. Im Vergleich der Ergebnisse der Kölner Studie bleibt festzu‐
halten, dass in den vergangenen Jahren der Einzug ökonomischer Aspekte weiter fortge‐
schritten ist. Gerade durch den Rückzug des Staates aus der Finanzierung verschiedener 
Aufgaben kamen andere Fördermittelgeber ins Spiel.  
Diese sind nicht nur anders organisiert, sondern haben auch die Anforderungen an Planung, 
Durchführung und Dokumentation von Projekten erhöht. Aus dieser Entwicklung ergibt es 
sich, dass einzelne Elemente eines professionellen Projektmanagements in die Projektar‐
                                                                   
123  Vgl. Backhaus‐Maul (1996), Seite 280 ff 
124  Vgl. Buestrich (2006), Seite 51ff 
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beit des sozialen Bereichs eingeflossen sind. Allerdings kann auch bei der KINDERVEREINI‐
GUNG® Chemnitz e.V. nicht von einem integrierten Projektmanagementansatz gesprochen 
werden. Die Nutzung einer Projektplanung, die Phasenplanung, die Setzung von Meilen‐
steinen oder die Dokumentation und Evaluation der Ergebnisse ist nicht einer freiwilligen 
Entscheidung, sondern dem Druck durch die Fördermittelgeber zu verdanken. 
 
Dennoch dürfte die langjährige Erfahrung und die vorhandene Kompetenz gute Projekter‐
gebnisse hervorbringen. Die einzige Schwachstelle besteht darin, dass das vorhandene Ex‐
pertenwissen an Einzelpersonen geknüpft ist. Sollten diese aus der Organisation ausschei‐
den, wäre ein Großteil dieses Wissens unwiederbringlich verloren. 
Ein anderes Risiko besteht in der Abhängigkeit des Ferienprojekts „Die Verreiser“ von eh‐
renamtlicher Unterstützung. Das weitgehende Versagen des Bildungssystems und die Ein‐
stellungsänderungen hin zu einer starken Egozentrierung machen es zunehmend schwieri‐
ger geeignete Betreuer für die Ferienlager zu finden. Hinzu kommt der Umstand, dass die  
KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. keine Monopolstellung innehat und auch Mitbe‐
werber um Betreuer werben. Außerdem sind diese Mitbewerber meist als Privatfirmen or‐
ganisiert und haben deshalb bessere Voraussetzungen als die KINDERVEREINIGUNG® 
Chemnitz e.V. als eingetragener gemeinnütziger Verein. 
 
Trotz dieser Gefährdung durch externe Einflüsse geht der Autor von einer insgesamt guten 
Position des Trägers aus und auch im Vergleich zu den Ergebnissen der Kölner Studie aus 
dem Jahr 2005 lässt sich festhalten, das viele dort erkannte Probleme bei der Durchführung 
von Projekten im Bereich der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. nicht auftreten. 
 
8  Ausblick 
 
Perspektivisch bleibt festzuhalten, dass der eingeschlagene gesamtwirtschaftliche Kurs hin 
zur Vermarktlichung des Sozialen in den nächsten Jahren fortgesetzt werden wird. Aus 
Sicht des Autors scheint diese Entwicklung höchst bedenklich und wenig wünschenswert. 
Gerade deshalb erscheint es sinnvoll, das Projektmanagement als Planungs‐ und Kontrol‐
linstrumentarium einzusetzen. Damit wird erreicht, dass im Vorfeld eines Projekts genauere 
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Abschätzungen in Bezug auf Kosten‐, Material‐ und Personalaufwand möglich werden und 
dass diese im Laufe der Projektrealisierung aktualisiert und mit den Plandaten verglichen 
werden können. Das Projektmanagement kann einen Beitrag zu erhöhter Transparenz und 
besserer Planungssicherheit leisten. Es ist demnach keine Wunderwaffe, die alle Probleme 
von Projektarbeit im sozialen Bereich lösen könnte, sondern ein Werkzeugkasten, der bei 
entsprechender Qualifikation einen guten Beitrag zu erfolgreicher Projektarbeit im sozialen 
Bereich leisten kann. 
 
In Bezug auf die Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. erscheint es dem 
Autor sinnvoll, vor allem die Elemente des Projektmanagements einzusetzen, die der 
Transparenz und Übersichtlichkeit dienen. Außerdem sollte der Versuch unternommen 
werden, eine Art Projektdatenbank einzuführen, um die beendeten Projekte in übersichtli‐
cher Form anderen Mitarbeitern zugänglich zu machen. Diese Datenbank sollte mit einem 
PM‐Methodenhandbuch kombiniert werden, das die elementaren PM‐Bausteine enthält. 
Die Auswahl der PM‐Bausteine richtet sich nach der Aufgabenstellung, die das Projektma‐
nagement in der Organisation erfüllen soll. Es ist sicherlich nicht zielführend, alle Elemente 
im kompletten Umfang einzubauen, da dies für die Bewältigung der Projektarbeit nicht er‐
forderlich ist. Zum anderen sollte im Bewusstsein bleiben, dass die Auseinandersetzung mit 
der Projektmanagement‐Theorie zeitaufwendig ist und von den Mitarbeitern neben ihren 
anderen Aufgaben erfolgt. Aus Sicht des Autors sind für die KINDERVEREINIGUNG® 
Chemnitz e.V. folgende Elemente des PM‐Baukastens erforderlich: 
 
Zielfindung 
Es erscheint es sinnvoll, einen besonders großen Wert auf den Zielfindungsprozess zu le‐
gen, da hier die Basis für das Projekt geschaffen wird und die Definition der Projektziele 
gerade im Bereich sozialer Dienste teilweise schwierig scheint. 
 
Phasenplan 
Auch die Einteilung in einzelne Projektphasen mit den damit einhergehenden Meilenstei‐
nen bildet eine wichtige Grundlage im Projekt. Einerseits werden Projekte so besser struk‐
turiert, zum anderen erwarten einige Fördermittelgeber eine derartige Einteilung schon 
heute. 
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Somit ist es möglich, die anfallenden Kosten über den gesamten Verlauf des Projekts abzu‐
bilden. Auch diese Möglichkeit sollte im Arbeitsbereich der KINDERVEREINIGUNG® Chem‐
nitz e.V. Anwendung finden, da sie einerseits einen guten Überblick über die geplanten Kos‐
ten bietet und andererseits die Möglichkeit bietet, bei Abweichungen gegenzusteuern. 
Insgesamt leistet sie damit einen Beitrag zur Erhöhung der Transparenz. 
 
Umsetzungskonzept 
Gemessen an den Ergebnissen der Kölner Untersuchung ist die KINDERVEREINIGUNG® Chem‐
nitz e.V. in Bezug auf die Projektmanagement ‐ Kompetenzen ihrer Mitarbeiter und deren 
Projekterfahrung sicherlich besser aufgestellt als viele andere Mitbewerber. 
Dennoch führen der wachsende Legitimierungsdruck und die stärker werdende Konkurrenz 
dazu, dass stetig höhere Professionalisierungsanstrengungen erforderlich sind. Für den un‐
tersuchten Träger sollte deshalb das Ziel darin bestehen, das vorhandene Methodenwissen 
auf eine breitere Mitarbeiterbasis zu verteilen, um so dieses Wissen zu organisationalem 
Wissen zu transformieren. 
 
Vergleicht man die Schulungskonzepte für Projektmanagement, die in der freien Wirtschaft 
Platz gegriffen haben, so ist es sicher nicht erforderlich, eine derart umfangreiche Projekt‐
management‐Schulung durchzuführen. Dagegen sprechen auch die finanziellen und perso‐
nellen Möglichkeiten der Träger. 
 
Für die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. erscheint es dem Autor sinnvoll, ein Projekt‐
planungstraining vorzuschlagen, dass die oben beschriebenen Aspekte des Projektmana‐
gements berücksichtigt und im Zusammenspiel schult. Ein derartiges Projektplanungstrai‐
ning könnte mit einem überschaubaren zeitlichen und finanziellen Rahmen realisiert wer‐
den und sollte auf der Führungsebene angeboten werden. 
 
Besondere Beachtung sollten die besonderen Finanzierungsbedingungen für Projekte er‐
fahren. So erscheint es sinnvoll, am konkreten Beispiel eines (privaten) Fördermittelgebers 
die Anforderungen an die Projektplanung und ‐durchführung und auch an die Dokumenta‐
tion und Evaluierung der Projektergebnisse zu studieren. Außerdem erscheint es dem Autor 
sinnvoll, gegebenenfalls auch Externe zur Unterstützung der Projektplanung einzubezie‐
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hen. Bezogen auf die besondere Bedeutung des Personals für die Qualität der Projektarbeit er‐
scheint es angebracht, auch im Bereich des Projektmanagements diese Aspekte zu berücksichtigen. 
Die im Ferienprojekt der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. beschriebenen Probleme bei 
der Rekrutierung ehrenamtlicher Betreuer muss sich auch auf die Projektplanung nieder‐
schlagen.  
 
Der Strukturwandel im Bereich der Sozialwirtschaft hat zu existenziellen Problemen für die 
Träger beigetragen. Die Abhängigkeit von politischen Entscheidungen und der gesellschaft‐
liche Wandel erfordern von den Trägern der Sozialwirtschaft eine enorm hohe Anpassungs‐ 
und Reaktionsgeschwindigkeit.  
Das Projektmanagement kann nach Auffassung des Autors einen guten Beitrag dazu leis‐
ten. Allerdings ist es nicht als Allheilmittel geeignet. Sein Einsatz kann im besten Fall eine 
Verbesserung der Arbeits‐ und Planungsabläufe erzielen. Insofern stellt eine angepasste 
Schulung ausgewählter Projektmanagement‐Inhalte ein geeignetes Mittel dar, den admi‐
nistrativen Aufwand zu reduzieren und somit Raum für inhaltliche Arbeit zu schaffen. 
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